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土地.労働，および資本という要素を結合して事業を行なう企業家の重要な役割，すなわち
第4の生産要素としてのマネジメントの役割を明確にしたのは，セイ(Jean Baptist Say)で
あるといわれている。企業規模が拡大するにつれ，この企業家の役割は，彼のもとで雇用され
る一群の人々の役割となった。最初にマネジメント問題が意識されたのは，産業革命期のイギ
リスにおいてである1)。その後，マネジメント問題への本格的取り組みは. 19世紀末葉のアメ
リカにおいて開始された。その主役は技師.とりわけ機械技師たちであった。
知的体系としてのマネジメントは. 19世紀末葉の彼ら技師の日々のマネジメント実践の中か
ら生み出されたのである。テイラー (FrederickWinslow Taylor)のマネジメント思想は.当
時の技師たちの到達点であった。と同時に，彼の思想は現代マネジメント思想の源流をなして
いる。しかしながら.人々は往々にして.技師のマネジメント思想の.またテイラーのそれの
現代的意義さえもあまり評価しない。時間研究や動作研究による生産性増大への貢献について
は賛辞を惜しまないが.マネジメント思想.知的体系としてのマネジメントへの貢献について
は，否定的あるいはあいまいな態度をとり続けている。
例えば， ドラッカー (PeterF. Drucker)は，名著『マネジメントの実践jの中で，科学的
管理について次のような見解を示している。科学的管理は.人々がそれについて語りながらも
見落としてきた人間労働を.初めて組織的体系的に研究し，生産性を飛躍的に高めた。科学的
1)初期のマネジメント問題への取り組みについては.次の文献を参照のこと。 Wren. Daniel A. (2005). 
The History 01 Managemenl Thoughl. 5th ed. (NJ: John Wiley & Sons. Inc.). pp. 39-76. 
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管理のこの基本的洞察は保持されるべき重要なものである 2)。だが.科学的管理は人間労働を
組織しようと試みるけれども，人間を機械視し計画と実行を分離するという基本思想を持っ
かぎり，真の意味での生産性の増加をもたらさない，とo 要するに. ドラッカーは，科学的管
理を生産性増加に必要な仕事の分析手段としては高く評価するけれども，人間労働を組織する
上でのその貢献を完全に否定するのであるヘ
科学的管理.テイラーのマネジメント思想は.同時代の多くの技師たちが共有する工学的思
考方法に基づいている。彼は，工学的思考方法を適用し工場を組織化するための機構.課業
管理というマネジメント・システムを考案した。だが，このシステムとその基本思想が，果た
してドラッカーが批判するように，人間を機械視したものであり，有益であり重要ではあるが
単なる作業分析の科学に過ぎないのであろうか。人間協働の実現を図る知的体系としてのマネ
ジメントの科学への貢献はない.とみなすべきなのであろうか。以下では，この点を検討する。
1 ASMEマネジメント・レポート(1912年)
1 )多数派報告書
ASME (The American Society of Mechanical Engineers)の第33四年次会合は. 1912年12
月3日から 6日にかけてニューヨーク市で開催された。この大会は，会合委員会の小委員会が
中心となって企画した初めてのものであり.普段と違って多様な専門的なプログラムが実施さ
れた注目すべき大会であった。大会の年報によれば.会期中に開催された専門分科会は九つ，
最終日(6日金曜日の午前)には「管理分科会 (AdministrationSession) Jだけに時間が割か
れ.産業管理(IndustrialManagement)に関する議論への参加者は多かった.と記録されて
いる 4)。
いわゆるASMEマネジメント・レポートは 5) この分科会で報告され，議論されたものであ
る。この報告書は.当時多くの機械技師の関心を集めつつあった重要な問題である産業管理と
2 )ドラッカーは次のように述べ.科学的管理を高く評価している。「科学的管理の存在がなければ.働く人
聞を真に研究することは不可能であっただろう。科学的管理が存在していなければ.労働者と仕事を管理
する上で.善意.奨励あるいはfスピード・アップjを超えて進むことは決してできなかっただろうJ(Drucker.
Peter F. (1954)， The Prach"ce 01 Management (New York: Harper & Brothers Publishers). p. 281) 
3) Ibid. pp. 282-286. 
4) ASME (1912)“Meetings. September to December: Annual Meeting." Transactions 01 the Amen'can 
Society 01 Mechanical Engineers. 34. pp. 602-604. 
5) Dodge. j. M~ et aL (1912).“The Present State of the A此 ofIndustria1 Management Majority Report 
of Subζommittee on Administration." Transactiolls 01 the American Society 01 Mechanical Engineers. 34. 
pp. 1131-1150: Vaughan. H. H. (1912).“The Present State of the Art of Industria1 Management Minority 
Report of Sub-Committee on Administration." Transactions 01 the American Society 01 Mechanical 
Eng;'leers. 34. pp. 1151-1152. 
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いう領域について，初めて集団的に調査研究し， ASMEの年次会合で報告した貴重な報告書で
ある。この「管理に関する小委員会 (Sub-Committeeon Administration) Jが提出した報告書
には多数派報告書と少数派報告書があるが.これら報告書およびこれに関する議論は.当時技
師がマネジメント問題をどのようにとらえていたのかを理解するのに最適な素材を提供してい
るのである 6)。
多数派報告書はマネジメント技法の新しい要素を「熟練の移転 (transferenceof skill) Jで
あると定義しこの原理に基づくマネジメントを「労働節約的マネジメント Oabor-saving
management) Jと呼んでいる 7)。報告書の主張の要点は次のとおりである。
産業発展の基本原理は熟練の移転である。「労働節約的機械 Oabor-savingmachinery) Jは，
手工業から機械工業へと産業の革命をもたらした。 1794年のモズリー (HenryMaudsley)に
よるスライド・レストの発明が.熟練職人による旋盤の制御をスライド・レストの機械運動に
置き換えたように，伝統的な職業上の熟練，すなわち設計者や発明家の特殊で独特な熟練が機
械に移転されてから，熟練がまったくないかほとんどない作業者が機械を操作して製品を作る
ことが可能となった。
しかし製造業を成功させるためには単に良い機械を手に入れただけでは十分ではなく，工
場の経済性を最も入念に統制するべきである，とのパッベジ (CharlesBabbage)の指摘は，
作業について予めよく考え.この考えを労働者に移転するという近代的やり方を示したもので
ある。
パベッジの時代から現在まで.工場の経済性に最も寄与してきたのは製図室の進歩である。
ここでは技術データの収集，諸結果の予測とスタッフ組織の形成が行われ，その結果として機
6 )報告に続く討論もかなりの時間を費やしている (NDiscussionon 'The Present State of the Art of 
lndustrial Management' ，" Transactions 01 the American Society 01 Mechanical Engineers， 34， pp. 1153-
1229)。前注に明らかなように.この報告書は多数派.少数派に分かれている。多数派は小委員会会長であ
るDodgeに加え，事務局長のL.P. Alford他6名の委員からなり.少数派はVaughan一人である。また.内
容的に見て.少数派報告書は多数派報告書を基本的には承認している。多数派報告書を完全な形では承認
できないとして少数派報告書が批判するのは.多数派報告書には何か特定のシステムのみが万能であるか
のような記述がみられるという点である (Vaughan(1912)， pp. 1151-1152)。さらに.報告書の議論にお
けるVaughan自身の発言も参照のこと(“Discussionon 'The Present State of the Art of lndustrial 
Management' ，" p. 1215-1217)。
7)マネジメントの新たなシステムや方法を表現する言葉について.報告書は「科学的管理Jという用語を
使用しない。報告書が記載する理由は次のとおりである (Dodge，J. M.， etal. (1912)， pp. 1140-1141)。産
業管理に関する論文がたくさん提出されるようになってから科学的管理という言葉が一般的にまたあいま
いな形で使用されるようになった。この言葉によって.一般的にはマネジメントが技法 (art)でなく科学
(science)であるという意味に受け取られている。だが.科学的管理という言葉の正しい解釈は.物理学
や心理学など諸科学の科学的方法を利用したマネジメントということである。他方.労働節約的マネジメ
ントという言葉は労働節約的機械という言葉との完全な類似性があるので.より正確に理解され易いとい
う利点がある。
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械設計の技法は非常に発展した。 19世紀の後半には，発明のおびただしい増加.機械や工具へ
の熟練の移転の著しい進展があったo 産業組織は一人の経営者が管理するにはあまりに巨大す
ぎるほどで，組織は設計部門と生産部門から構成され，各部門にはそれぞれ責任者が置かれる
という状況である。設計部門に関していえば，この部門は機械および生産工具に熟練を移す手
段であり，高度に発展を遂げて組織化されてきた。実験，調査.詳細な研究が絶えず求められ.
望む結果に到達する助けとなった。仕事は高度に専門化され.従業員の給与も高く.管理者や
経営責任者が自らの時間の多くをこの分野に割くことも珍しくはない。
他方，生産部門はといえば.近年までパベッジの時代とあまり変わらず，設計部門の発展と
対照的な状態のままであった。労働者は製図室で設計された工具や機械を与えられ.自らの熟
練によって望ましい質と量の仕事をすることが期待された。生産部門や従業員にマネジメント
の熟練を移転する努力がなされることはほとんどなかった。すなわち，労働者が生産の編成単
位として考感されることはほとんどなかったのである。
しかし過去20ー25年の聞に多くの生産管理者の態度に一定の変化が生じている。最も重要
なのは，生産問題に対する精神的態度である。すなわち.問う態度，研究する態度.当該問題
に影響するあらゆることを入念に調査する態度，正確な知識を探求し発見された事実に基づ
いて行動を起こす態度の発展である。これらの変化はすべて.設計部門よりも生産部門により
大きな影響を与えている。その影響とは，熟練の移転の原理を生産に適用すること.マネジメ
ントの熟練が工場の作業すべてに意識的に移転されることであるo すなわち.現在の産業管理
において際立つた特徴は，産業のあらゆる活動に意識的に熟練を移転するという精神的態度の
存在である 8)。
2)熟練の移転と労働節約的マネジメン卜
以上要するに，報告書は，機械の改良による生産の効率化(=製図室の合理化)という発想
から労働者の能率化による生産の効率化(=生産部門の合理化)という発想への近年の意識変
化色産業管理技法の発展の特徴であるととらえ，これを「労働節約的マネジメントJと名づ
けたのである。報告書の言葉を用いれば，機械設計の領域から製造の領域に目を転じ，後者に
熟練の移転の原理を適用するようになってきたということである。そして，製造に熟練の移転
の原理を適用することを労働節約的マネジメントという言葉で表現したのである。
報告書では.労働節約的機械による生産の効率化から労働節約的マネジメントによる効率化
への焦点の移動を貫く原理として，熟練の移転という概念が示されているが，この言葉で説明
されている内容は明快ではなく.理解も容易ではない。
機械の発展は職業に固有の熟練が機械に移転される過程を意味することは明らかである。そ
8) Ibid. pp. 1132-1141. 
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うであるならば.労働節約的マネジメントとは.製図室への熟練の蓄積による機械の改良だけ
では十分に移転することのできない熟練を，システムおよび方法としてのマネジメントに，す
なわち製造の計画部門に移転することを意味するはずである。
しかしながら. トンプソン (C.B. Thompson)が正しく指摘しているように， rこの報告書
において.委員会は『熟練の移転Jを新しい労働節約的マネジメントの基本的特徴であると強
調しているが，この言葉が二つの意味に使用されj，第1に「報告書の大半を通して，この言
葉は計画部門による熟練の蓄積を意味するとともにj，第2に「この蓄積された熟練をこの計
画部門から実際に指図して労働者に移転することを意味している」のである 9)。したがって，
労働節約的機械の発展過程を熟練の移転という言葉によって説明するけれども.その言葉の意
味する内容は，職業に関する熟練の労働者から機械への移転および機械の設計者や製図工から
機械への熟練の移転の二つを含んでいるのであるo
機械からマネジメントへの焦点の移行が近年の特徴であるといいつつも.報告書の焦点はト
ンプソンの指摘する「計画部門による熟練の蓄積j，言葉を換えれば計画部門への熟練の移転
ではなく.計画部門から労働者への熟練の移転という側面を強調する。それゆえ.議論の中で
数名の参加者から後者でなく前者が重要であるとの指摘を受けることになったのである10)。
計画部門への熟練の移転とそこから労働者への熟練の移転のどちらを報告書がより重視して
いるのかはっきりしないが，熟練の移転の概念を用いることによって，報告書は.機械の設計
部門ではなく製造部門における合理化への近年の関心の増加を特徴・ブけたのである。
既に述べたように.報告書が定義するマネジメントの技法の新しい要素とは， r産業のあら
ゆる活動に意識的に熟練を移転するという精神的態度jのことであり， rあらゆるJという意
味は.生産部門に幅広くこの原理を意識的に適用すること，特に労働者に適用することを指すの
である11)。
さて，生産部門とりわけ労働者に熟練の移転の原理を適用することを，報告書は労働節約的
マネジメントと名づけた。この名称は労働節約的機械のアナロジーであるo 労働節約的機械が
労働者の熟練を製図室に蓄積し機械に移転することによって労働を節約したのと同様に，労働
節約的マネジメントは，労働者の熟練を計画部門に蓄積しマネジメントの機構に移転すること
9)“Discussion on 'The Present State of the Art of Industria1 Management' ，" p. 1163-1164. 
10)テイラー.ハサウェー (H.K. Hathaway)，ギルプレス (FrankB. Gilbreth)の討論を参照のこと。テ
イラーは.r委員会の思考は.マネジメントが科学的知識を獲得した後にこの知識を労働者に移転すること
に主に集中しているJ.と述べている(Ibid.，p. 1194)。ハサウェーもまた次のように述べ.報告書を批判し
た。「委員会はこれまで第二義的重要性しかないとみなされてきた嬰索の一つを強調しているにすぎない。
/熟練が移転される前に.まずマネジメントは知識と熟練を集め記録しなければならない。これらの知識
や熟練は.今までは多くの労働者がぱらぱらに所有しており.その多くは無意識に継承されてきたもので
あるJ(Ibid.， p.1218) 
11) Dodge. j. M.. et al. (1912)， p. 1139. 
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によって労働を節約する。それゆえ， r製図室は[機械一一引用者]設計の計画部門であり.
計画部門は生産の製図室なのであるJ12>0 
今や産業は労働者の熟練を機械に移転する段階から，システムや方法としてのマネジメント
の機構 (mechanism)に移転する段階に発展しているということである。機械の効率化によ
る生産の統制から システムや方法を通じた生産の統制への発展が.マネジメントの新しい特
徴である.と報告書はとらえる。そして，テイラーの“ShopManagement"を「産業管理に
ついての初めての完全な説明であり……この著者のその後の著述とともに.今日の産業管理に
関する唯一の包括的な輪郭図であるJ13>，とみなすのである。このように.多数派報告書は，
テイラーの研究を産業管理の技法の現状の到達点であると位置づけた。明示されていないが，
その理由は明らかであるo
テイラーの研究が.報告書がマネジメント技法の新しい要素とみなす「産業のあらゆる活動
に意識的に熟練を移転するという精神的態度」を代表しているからである。テイラーが，機械
ではなく生産部門，とりわけ労働者に熟練の移転の原理を意識的に適用した先駆者であるから
である。報告書とこれをめぐる議論をみれば.システムや方法などの機構を通じたマネジメン
ト，すなわち周知の表現を用いれば， rシステマティック・マネジメントJl4)の重要性を当時
の多くの技師たちが共有していたことは明らかである。しかしながら，いわゆる科学的管理.
とりわけテイラーの提唱するそれが当時のマネジメントの発展の代表である，との主張には異
論も多かった。急先鋒はチャーチ (AlexanderH. Church)であった。
2 A.H.チャーチとマネジメントの科学
1 )熟練の移転，その基礎原理
チャーチは報告書の討論の中で，熟練の移転の原理を生産部門に意識的に適用することの重
要性について.彼自身報告書が明示するまで十分には理解していなかったとして.次のように
述べている。
マネジメント工学のもっとも大切な基礎原理は熟練の移転である。このことは.靴作りの熟
練がいまやショップの機械設備のなかにあるという報告書の記述に明らかである。そしてまた.
この例示は，技術的職業においてなぜ個々の作業者の仕事量が大きく異なるのか. ということ
を説明している。というのは.これら職業においては熟練の移転が決して完了していなし、から
である。機械の能力範囲には大きな幅があり，あまり明確ではない。依然として.熟練はかな
12) Ibid~ p. 1137. 
13) Ibid. p. 1140. 
14) Litterer. Joseph A. (Winter 1961). "Systematic Management: The Search for Order and Integration." 
Business History Review. 35(4). pp. 461-476. 
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りの程度労働者に与えられているのである。さらには.使用者も労働者も共に.機械の能力に
ついて驚くほど無知である。それゆえ，この問題について考えれば考えるほど.進歩の方向は
機械の能力と限界の余すところのない研究にあると確信するようになった，と 15)。
チャーチの主張のポイントは.機械のできる範囲を見極めることが大切だということにある。
どんなに機械の改良を行っても.それだけでは生産の能率は労働者の熟練に依存する余地を残
すので，チャーチは.機械に加え，生産の能率を規定している重要な要素が何かを徹底的に研
究すべきである，と述べたのである。
チャーチによれば，生産の能率は熟練の移転の如何によって決まる。そして，この熟練の移
転を徹底するためには.次の三つの原理が不可欠となるのである。すなわち，第1に経験を体
系的に利用し第2に人びとの努力を無駄なく制御し第3に適切なリーダーシップを通じて
人々からいっそうの努力を獲得するということである。
以上の観点から，チャーチは次のようにテイラーを批判する。
「近年，マネジメントの技法にたいして多くの優れた貢献がなされているが.それらは
特定のシステムに産業界の注意を向けさせるのに心を奪われるあまり.マネジメントの真
に科学的な技法の基本的な要素を発展させていなし'0/換言すれば，マネジメント問題の
多くの『解決策Jが提示されているが.…...これらは単に諸方法を経験的に組み合わせた
のにすぎず.良いものもあるが，その価値が明らかに疑わしいものもある。これらが重要
であるかどうかの判定は.その解決策の提唱者の権威ではなく厳密な論拠に基づくのであ
る。/現在のところ.マネジメントは科学からはなはだ遠い位置にある J16)
2)マネジメントの機構
チャーチの限からすれば，テイラーの科学的管理はマネジメント問題の「解決策Jの一つで
あるシステム，機構 (mechanisms)を提示したにすぎず， きわめて不十分であり. したがっ
てマネジメントの科学ではありえないのである。
チャーチの科学的管理批判の主たる論点は二つある。第 1は.科学的管理が組織やシステム
といった機構によってマネジメント問題が解決されると考えているが，機構それ自体は単なる
手段であって.これを有効に機能させるリーダーシップの重要性を無視しているという批判で
ある。問題の中心には心理学的要素があり.いくら機構を精綾化しでも解決には至らないとい
15) “Discussion on 'The Present State of the Art of Industrial Management' ." pp. 1156-1157. 
16) Church. A. Hamilton & Alford. L. P. (May 30， 1912)， "The Principles of Management." American 
Machinis/， 36 (22)， p.857.この筒所にテイラーの名前は登場しないが.テイラーを批判の主たる対象にして
いるのはまちがいない。なお，この論文はアルフォードとの共:若であり.チャーチによれば.この原理の
定式化に寄与したのは主にアルフォードである(“Discussionon 'The Present State of the Art of 
Industrial Management' ，" p. 1157)。
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う批判である。チャーチは，科学的管理がマネジメント問題の解決をあまりに機構に頼りすぎ
た機械的マネジメント論であると批判するのである 17)。
第2は，科学的管理は非常に有益な諸機構の発展に貢献しているが，その背後に実体はなく.
科学や哲学は存在しないとの批判である。これは.科学的管理のアプローチが分析的アプロー
チに留まっており，科学的管理が「作業(分析)の科学Jにすぎないとの主張を意味しており，
科学的管理を作業の科学とみなすわが国経営学界の根強い考えと一致している。以下では.科
学的管理の科学性という視点からこれらの批判を詳細に検討する。
マネジメントの真の科学化という問題に着目し最初に取り組んだのはテイラーである，とチ
ャーチは言う。 1903年に発表された“ShopManagement"によって.マネジメントが経験的
推量ではなく論理的なものであるということが理解されるようになった。そして，科学的管理
や能率という言葉が多くの人びとの関心をひくようになってきた。しかしながら.そこには真
の科学は存在しない。チャーチによれば， r科学的管理jのこの10年の経験は何ら重要な発展
をもたらしていなし、。なぜなら，科学的管理は首尾一貫しない考えの寄せ集めであり，普遍的
に適用可能なものでは決してないことが明らかだからであるJo18) 
科学的管理をこのように断定する根拠は何か。チャーチは.科学的管理に科学はないと主張
する論文において.単に悪意のある批判や破壊主義的批判を行う意図はないと前置きした上で，
次のように述べる19)。テイラーの主張が彼の著書に言う原理を明確に秩序立てて体系的に展開
したものだと思う人は，ほとんどいないだろう o 時間研究という.非常に重要ではあるが本質
的に単純な考えから始めながら.科学的管理の主張は.それが進んだマネジメント機構のすべ
ての構成要素を実際に含んでいるというまでに展開されている。もしこれらの構成要素が関連
づけられて優れた改善プランになっていることが明らかであれば.その主張は理解できる。し
かしながら，テイラーの著述のどこにも，彼の特殊なプランが一般の少しましなマネジメント
の方法とどこが違い，なぜ特殊に訓練された人による統制がなければどの工場に導入するにも
危険であるのか.明確な考えを見出すことができない。科学を発展させることとか労働者たち
との心からの協力ということを.単なる美辞麗句以上のものに具体化することは必要であるが.
これらは原理でも方法でもない。改善されたすべてのマネジメントにおいて多かれ少なかれ共
17) Church & Alford (May 30， 1912)， pp. 859-860.また.次のようにも述べている。「マネジメント分析の現
段階において.……常に記憶に留めておくべきことは.組織は手段であるということ.そしてわれわれの
義務が組織をリーダーに適合させることであって.リーダーを強いてシステムに適合させることではない
(この文脈での組織とシステムという言葉は同義である一一引用者)J (Ibid~ p. 860)また， Wren， Daniel 
A. (2005)， p.234を参照のこと。
18) Church， A. Hamilton (1914)， The Science and Practice 01 Management (New York: The Engineering 
Magazine Co.)， pp. iv・v.
19) Ch町 ch.A. Hamilton Ouly 20， 1911)，官邸'ScientificManagement' Science?，" American Machinist， 35(3)， 
pp. 108-112. 
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通している，二つの明確で望ましい目的なのである。優れて望ましい目的を持つことは良いこ
とであるが，それはどのような意味においてもマネジメントの科学ではない。
( 1 )時間研究. (2)高賃金と低労務費. (3)四つの原理(大なる 1日の課業.標準条件.
成功に対する高い支払，失敗に対する損失.非常に困難な課業)， (4)職能別マネジメント.(5) 
計画室. (6)四つの負担. (7)労働者の創意と新しいタイプの管理労働との結合. (8)課
業理念などの要素がテイラー・システムのもっとも際立つ本質的特徴であると繰り返し述べな
がら，他方でテイラーは，科学的管理が機構 (mechanism)ではなく精神 (aspirit)である
と言う o 彼は.心からの協力の精神，科学的な調査を行う精神の酒養の望ましさについて述べ
ているD だが，精神という言葉は.普通には決してマネジメントのシステムとは呼ばれない。
特別の精神の酒養は道徳および精神に関する科学にかかわることであり，実践的マネジメント
の問題ではない。
テイラーのこのような主張は科学でもなければ技法でもなく.ただ単なる倫理的提案であり.
道徳的願望である。彼は時間研究や職能別職長制などの機構それ自体は科学的管理ではないと
否定しているが.労使双方の精神的態度の変化をもたらしそして協調を主とし不和をやめ，
協力を主とし個人主義をやめるための親密で友好的な協力を確保するためにどのような手立て
をとるべきかについて.特別なことを言っていなしh
以上のように述べ.チャーチは次のように結論する。科学的管理という言葉には，一定の非
常に有益な機構以外には.その背後に実体は何もない。テイラーは.非常に望ましい道徳的願
望，すなわち労使協調を達成する方法を示しておらず，また人間性を変える.すなわち労使の
至福の時を実現するための黄金の鍵を持っていなし、。彼は.彼のシステムの具体的な諸要素に
新しいものはなく，諸要素の結合が過去にない新しいものであると言う o だが，その実体はな
い。テイラーは，科学的管理が具体的な方法であると考えてはならず.根本的思想に支えられ
ねばだめだと言う。しかし彼の言う思想が何であるのかを吟味してみれば，精神的態度にお
ける変化や親密で友好的な協力といった暖昧なほのめかし以外に何もない。これらは達成され
るべき目標を表明しているにすぎないのである。
要するに.テイラーがマネジメントの発展.すなわち時間研究.職能別職長制度，異率出来
高制度などの有益な機構 (mechanisms)の発展に多大な貢献を行ったことについては誰も否
定しないが.マネジメントの科学あるいは原理の発展に寄与しているのではない.というのが
チャーチのテイラー評価の結論である。
3)マネジメントの科学
では，チャーチにとってマネジメントの科学あるいは原理とは何か。チャーチによれば.現
状ではマネジメントは科学の位置から程遠い存在だが.マネジメントの科学的基礎(出e
scientific basis of management)あるいは真に科学的なマネジメントの技法 {atruly scientific 
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art of management)は.既に述べたマネジメントの三つの原理を発展させることによって可
能となるのである制。製造業を成功に導くための最も重要な第1原理は.過去の経験を体系的
に蓄積し，標準化しそしてこれを様々な活動に適用するということである。これを基礎に，
第2は人々の努力.すなわち諸活動を目標達成に向けて無駄なく調整すること，そして第3は
これらの人的努力を効果的にするということである21)。分かりやすく言えば.過去の経験の徹
底的な利用を通じ，人間的要素に十分な配慮を払いながら.人びとの努力.製造業において行
われている諸職能を調整する基本原理を明らかにすること，これがチャーチにとってのマネジ
メントの科学なのである。
具体的には.彼は，あらゆる製造業に共通する職能の識別とこの有機的関連の研究，有機的
職能の研究を行うのである。その意義について，製造組織を人体になぞらえながら.チャーチ
は，解剖学や生理学の知識が内科医の診療を成功させるのに不可欠なのと同様に.製造業の成
功にとってマネジメントの解剖学や生理学が不可欠であるからだと言う o 彼はマネジメントの
活動が人体における器官の働きのように有機的なものであると考える。個々の器官は別々の働
きをしながらもその機能が調整されているのと同様に，製造組織においても人体における器官
のような有機的な関連をもっ職能があり，これら職能の調整が製造組織を成功に導くのだと考
えるのである2)。
以上のようなアブローチをチャーチは「総合 (synthesis)Jと呼び.次のように述べる。
「総合と分析 (analysis)との主たる相違は，総合が大きな目的の逮成に向けて手段を作
り上げることに関連しているのに対して，分析はこれら手段を適切に局所的に使用すること
と関連しているということにあるo 総合の見地は広く包括的なものであり，活動の全体を把
握する。総合の重要な課題は.r何をすべきかjを決定することである。他方.分析の見地
は狭く限定的なものである。分析は限りなく細部に関係する。その課題は.r特定の手段を
いかに有益に使用するかjを判断することであるJ2J)0 
総合アプローチは目的に照らして何が適切な手段であるかを決定し分析アプローチはこの
20) Church & Alford (May 30. 1912)， p. 857. 
21) r努力 (effort)Jという言葉について，チャーチは次のように説明する。努力とは.r明確な目的をもっ
て営まれるあらゆる種類の人間活動J.簡単に言えば「人が何かをしようと試みることJであり.r製造業
においては関連した五つの異なる種類の努力があり.それぞれは独立した有機的聡能 (aseparate organic 
function)として示すことができるJ(Church. A. Hamilton (1914). pp. 93-94)。また彼は.製造業におけ
る努力は三つの調整原理ないしは法則に従うとして.これらを「努力の法則」と呼んでいる(Ibid.pp. 110 
-111)。
22)而id.pp. 3-9. 
23) Ibid. pp. 24-25. 
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手段の有効利用の判断にかかわるのである。チャーチは軍隊の例を引きながらこれを説明する。
すなわち.分析的アプローチからは戦闘員が分析単位となるが.総合的アプローチは戦闘部隊
の目的が何かを問題にする。要するに.組織の能率を問題にする場合.手段の研究からはじめ
るのではなく.目的の研究から始めなければならない.と。製造業において.r全体.すなわ
ち生産の目的は五つの有機的職能の総合によって実現されるJ4lので，これら有機的職能の個々
の機能と相互作用の研究が，チャーチにとっては総合アプローチということになるのである25)。
それゆえ.r近年一般的になってきているように，分析がマネジメントの手段 Gnstrument) 
ではなく『論理的方法 (method)jであると考えることはきわめて重大な誤りを犯すことにな
るJ26l。
4)作業の科学
チャーチの念頭には，絶えずテイラーがある。そのことは.彼の著書や論文全体を通して示
されている。チャーチによれば.テイラーのアプローチは分析であり.目的でなく手段の有効
性を研究したものにすぎないのである27)。果たしてそうなのであろうか。
チャーチは.最近の15年間にマネジメント問題を分析する技法がかなり発展してきたと言う制。
原価計算の発展に始まり，労働者への賃金支払いの方法.職務分析の手段としての時間研究，
そして計画部門の発展がそれであるとして.次のように述べる。
「資材の調達.保管.適時移動，製図と指示の提供.これらの該当者への伝達，製品の試
験，期日発送などのあらゆる活動には多数の段階があり，その各々に一般的な作業の停滞ほ
24) Ibid.， p.28. 
25) r生産を目的とするj製造工場において.これらの職能に分類されない活動は存在しない。したがって，
生産は設計 (Design)，設備 (Equipment)，統制 (ControJ)，比較 (Comparison)，そして作業(Operation) 
を総合したものなのであるJ(Ibid.， p.29)チャーチは.設備と統制職能について.以前の論文では組織
(Organization)としていたが.より詳細に分析すると上記二つに細分されるとの注記を付している(Ibid.，
p. vD。この点については次を参照のこと。 Church，A. Hamilton (january 1913)，“Practical Principles of 
Rational Management，" Engineen'，zg Magazine， 44(4)， pp. 487.また.これ以前の論文では組織の代わりに
管理 (administration)という言葉を使用しており.混乱がみられる {Church& Alford (May 30， 1912)， 
p.860)。
26) Church， A. Hamilton (1914)， p.36. 
27)次の批判も主にテイラーに向けられたものであることは明らかである。「近年.人びとの注意が分析的方
法に向けられ.マネジメントの総合の要求をほとんど覆い隠している。生産の問題を全体的にではなく徴
視的にとらえることに.より多くの注目が集まっている。全体が部分からなるのは家がレンガで造られる
のと同様に真実であるが.マネジメントは徹視的なものを詰め込んだ以上のものである。それは.建築
がレンガをきちんと手際よく積み上げること以上のものであるのと同じであるJ(Church， A. Hamilton 
(1914)， p.291) 
28) Ibid.， pp. 11-21. 
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ど目立つことのないかなりの非能率がありうること.そしてそのような状態が常態化する可
能性があることは明らかであるo それゆえ，分析手段 (theinstrument of analysis)に大き
な名誉が与えられうる領域があるのは間違いないj29)
しかしながら，チャーチによれば， r分析は建設的な手段 (aconstructive instrument)で
はない。これによって何も作り出すことはできない。分析は識別し非常に正確な知識を提供
し，無駄を除くが，何も築かないJ30)。なぜなら.分析は目的ではなく手段を研究するにすぎ
ないからである。既に述べたように，チャーチの見解では.製造業の目的は人間努力を調整す
ること，すなわち五つの有機的職能を総合することであった。時間研究や計画部門の改革は人
間努力の調整にとっての単なる手段であり.総合のための補完物なのである。彼の見地からす
れば，テイラーは木を見て森を見ず.目的と手段を取り違え，手段の研究に寄与したにすぎな
いということになる31)。
この見解はテイラーの科学的管理を作業の科学であるとみなすことを意味している。果たし
てテイラーは，チャーチの批判するように手段の有効性を研究したにすぎないのだろうか。不
思議なことにチャーチはほとんど触れていないが.テイラーは一体何を目的として「手段Jの
研究をしたのであろうか。
テイラーもチャーチ同様に，人間努力を調整することを目的としたのではなかったのか。チ
ャーチのような職能分析は行わなかったが.製造における諸作業の調整が生産性向上の最大の
鍵であると考えたのではなかったのか。時間研究，計画部門の設置によって諸作業の調整を図
り.人間努力を有効なものにしようとしたのではないのか。もしそうであるならば，チャーチ
のテイラー批判は根本的な点で誤っていることになる。
(以下.次号)
29) Ibid. p. 19. 
30) Ibid. p. 21. 
31)チャーチは時間研究について次のように述べている。「時間研究による作業の分析は多くの場合非常に重
要である。だが.あらゆる知的手段がそうであるのと同様に.その利用は度を越す可能性がある。もしそ
れが目的それ自体にまで昇格させられたならばJ(Ibid. p. 15) 
